





































































































































































26 21　　　　23 o　　　●　　　．　　　．E，・26　　　　　． 　●
44 16 8°9’ 23
23 17 29 ●　　　●　　　●　　　畠D・・26●　　●@■
怐@　●
゜　5
38 25 　　　　●W　　．’7．’ 22













































29 23 7 ●　　●　　，　　●　　●　　・E：・：15：・：・　　26
16　　11 31
39 1 　　　●　　o　　・　　●　　●P0：・：13・：・　20




































































































































































能力不足 権力追随 責任回避 根まわし
部長隊劇係剣言3些覆再持たぬ平社員
??????? ???? ??。 ??????????????????????????????
C　セクションと規摸別分類（％）
企醐発管懸務陳造醐営業現場大規模1中規模1槻模
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b　業種別での経験者と未経験者の割合（％）
メ　ー　カ　ー 流通販売 金 融 情報その他
経　　　　験
未　　経　　験








































































































































































50歳以上 40歳以上 30歳以上 20歳以上
自　　　分 ? ? 自分陣囲自分周囲自分舳自分周囲
よくある たくさんいる 3 6 3 8 5 10 5 8
たまにある たまにいる 45 76 45 76 49 80 62 84


























部長隊刺係劇総倒繍た睡社員????????????? ??????? ???? ????? ? ?????? ??????? ????? ???
C年令別分類（％）
50歳以上 40歳以上 50歳以上 20歳以上

































管理職平均 50 ??2 22
、
s．■@s一 、＼
平社員平均 72 ．●． B°D19幽．●．．° 9
B　管理職年令別分類（％）
50才以上 40才以上 30才以上 20才以上 合
??
1．転職当然 34 46 54
??
7 50
2．転　職　損 48 30 24 22 28
5・　・k社も・・も1 18 24 22 8 22
設問　「一生，いまの会社にいるつもりはない。腕をみがき，技術を見につけて転職に備える。良い条件が示され
れば転職したい。」若い世代には，こんな考えかたがふえていますが，あなたはこの考え方をどう思われますか。
　1．職業撰択自由の時代だから，条件がよければ職を変えることは当然である。（転職当然）
　2．多少条件は悪くても職を変えないほうが，結局得をする。（転職損）
　3．生きるも死ぬも会社もろとも。会社がつぶれてから変わっても遅くない。（会社もろとも）
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友人，家庭についで，会社は5位にとどまっているという（朝日新聞・昭和45年3月26日）。
　本調査でも，第12図に示すように，その傾向は，よくあらわれている。転職自由の考えかたは，役
職階層が低く，年齢が若いほど大きいが，全体の50％が当然と認めている。
　会社べったりの愛社心は薄れている。こうした若い世代の心情を一概に非難することはできない。
企業に貢献できる実力もなく，他社に転職する機会をつかみ得ないままに，年功昇進で勤続年数だけ
自慢する過去の忠誠型人間像と比べれば，なんとなく「会社と自分」を結びつける意識よりは「仕事
と自分」を結びつける意識のほうが強くなっており，「職業を選択できる時代」の到来を意味すると
同時に，「自己実現の意欲」の高まりを象徴するものである。
　例のX理論，Y理論で著名なマクレガー教授の実証的根拠となっているピッツバーク大学のハー
ズ・バーク教授によると，人間が仕事について満足を感じたり不満足を感じたりする場合には，動機
づけ要因（motivative　factors）と環境要因（hygienic　factors）の2つの要因があるが，これら2つ
の要因相互に強い直接的関係はなく，環境要因が満たされなければ人間は苦痛を訴え欲求不満を起こ
すが，環境要因が満たされても動機づけ要因が満たされなければ，人間は仕事について満足を味わう
ことができないという。
　動機づけ要因とは，「仕事を達成すること」「責任を負うこと」「認められること」「進歩向上す
ること」「仕事そのもの」といった要因で，環境要因とは「賃金」r作業条件」「会社の方針・政策」
「監督技術」といった「仕事の周辺のもろもろのもの」を指すのである。
　マスロー（A．Maslow）は人間の欲求を，生理的欲求，安全の欲求，社会的欲求，自我の欲求，自
己実現の欲求というかたちで，低次のものから高次のものへ5つの階梯があることを示したが，現代
の日本は，人間の欲求の主座を占める部分が，高次のものに変わってきた。生理的欲求や安全の欲求
が人間欲求の主座を占めている場合には，賃金や終身雇用に人事管理の中心があり，権威主義的マネ
ジメントの効力があったけれども，自我の欲求や自己実現の欲求が人間欲求の主座を占める場合には，
そのマネジメント・システムは当然変わらなけれぽならない。
　高次の人間欲求を刺激し，満足せしめる新しいリーダーシップが必要となる。
5．人間尊重と日本的経営組織
　日本の企業が世界の企業と比較して，変化にたえ，成長力を秘めているのは，サソドウィッチの中
味にあたるミドルとしての有資格者が多いからである。特にアメリカでは，ミドルの実力者はスカウ
トされるし，自分の立身出世のために簡単に職場を変える。ホーソン実験のヒューマン・リレーショ
ンズ理論や最近の行動科学的研究が開発しているリーダーシップと集団と生産性の関係理論など，そ
れは研究にすぎず，実際の企業に定着していない。実際の企業は，より多くのマネーを追求し，より
高い地位を望む人間が，一時的に，ある特定の職場でビジネスとして集合しているにすぎない。
　日本の企業は，ホーソン実験や行動科学的研究の理論を勉強するしないにかかわらず，経営風土上
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第13図　「組織」のイメージ（1970年調査）
A　「組織」という言葉からの連想
48
管理職全体
の集計（％）
軍歯塾
　　　嚇
隊　単　b
15　　15　15　7
設問　あなたは「組織」という言業から何を
連想しますか。
　1．ピラミッド　2．野球チーム　3．軍隊
　4．細胞　5．歯車
B　自分と他人の組織観
52
33
15
13
　活躍舞台
ﾐ会に貢献
@　　　生活
@　　手段
@　安住の地
28
44
24
あなた自身 周囲の人
設問　一般論として，あなたは職場の組織を
どのように考えておられますか。また，あな
たの職場で周囲の人をみたとき。どんな考え
を持っている人が多いと思いますか。
　1．活躍舞台　2．安住の地　3。生活手段
　4．社会に貢献
C　職場組織の現状認識
????
共r・貸会
仕titの浜段
力量以上
力量制約
能力態度
手続制度
スラソク
少数精鋭
設問　組織のなかで仕事をしておられるあなたは，あなたの職場の現状を念頭において，「組織」をどのように
感じられることが多いですか。　　　　　　　　　　　　　　　　し
　1．・組織は仕事を達成するための手段だから，ルールや手続きにしばられる必要はない。（仕事の手段）
　　　・組織は人間が協力し合う一つの共同会社だから，ルールや手続きを尊重すべきである。（共同社会）
　2　・人間の能力や態度を変えれば成果があがる。（能力態度）
　　　・制度を変えればもっと成果があがる。（手続制度）
　3．・少数精鋭で組織力をいかんなく発揮している。（少数精鋭）
・／@　・運営のしかたでは総合力を出しうる余地がある。（スラック）
　4．・自分の力量が発揮できないのは組織に欠陥があるためだ。（力量制約）
　　　・自分の力量以上に運ぶ。組織には偉大な力がある。（力量以上）　　　　　　　　　　’
D　「共同社会」か「仕事の手段」かの年令別分類
共同社会
仕事の手段
50才以上
91
9
40才以上
91
9
30才以上
86
14
20才以上
87
13
?
計
88
12
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として，集団主義優先であり，組織の人間共同体的側面を尊重する。
　それが，場合によっては，企業のコスト意識や利益観念を希薄にして，組織スラックを生みだすこ
ともあろうし，年功昇進の安定定着ムードのなかで，ビジネスのきびしさを忘れることもあるだろう。
企業は，コストや利益や実力や能力を無視して生きていけるものではない。だから，その場合，コス
ト・ダウンの技法を学び，利益管理の手法を採用し，実力を身につける研修に励めば，そのマイナス
面は回復できる。だが，個人の利益を犠牲にしても組織の利益を守るとか，ビジネスの基底に人間の
和があるという経営風土を形成することは容易なことではない。
　1971年の7～8月，アメリカの経営視察を行なった（日本経営合理化協会「アメリカ経営視察団」の
団長として）。視察した会社の経営者は，アメリカ経営学ならびに，アメリカの企業から学ぶべきも
のはもはやないはずだ。日本の企業から，アメリカ人が学ぽなければならないと語った。アメリカ人
が学ぶべき課題のひとつは，どうして，忠誠心の高い職場組織ができるのかという点にある。
　カリフォルニア大学（ロスアンゼルス）のナハムキイス教授（P．Nehemkis）は，日本の企業とア
メリカの企業の基本的相点を単純化すると，日本の企業は“人間の共同体”であるのに対して，アメ
リカの企業は，マネー，マネー，それを追求する“経済組織”にすぎないと断言した。（If　the　dis・
tinction　between　the　Japanese　and　American　corporations　can　be　simplified，　it　could　be　said　that
the　former　is　a　human　community，　whereas　the　latter　is　essentlally　an　economic　o㎎ganization．）
　われわれの調査第13図のBならびにCの1とDを見ても，組織の人間的側面および組織の社会的機
能をいかに高く評価しているかということがわかる。
　アメリカの一流ビジネスマンの間では，彼らの商売のあいさつに，あなたには義理がある，これは
私の恩返しですという言葉さえ使われている。（You　gave　me“Giri”．　This　is　my“On”to　you．）
　人間のキズナを大切にする商売，集団の運営を尊重する経営システム，ここに絶大な魅力を感じて
いるのが現在のアメリカ人である。日本人が忘れかけているもの，おろそかにしている点，そこに組
織バイタリィーの源泉を見つめているようである。
　国際化時代に，日本の経営の長所を，国際的視野に立って再発見し，それを両開発していくのも新
しい意味におけるイノベーターである。組織バイタリティーの源泉となる鍵を握るのはミドル・マネ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　／　　　　　　　1
ジメントである。ミドル・マネジメントは，その意味で日本的経営の長所の再開発者としての任務が
ある。1960年代は，西欧の，特にアメリカの経営技術を導入消化することで生産力を高めることがで
きた。1970年代はアメリカでさえ肩を並べる経済競争国となった。しかも，IMF体制は明らかにひ
びが入った。ひびが入ったカメは決してもとのカメには戻らない。
　アメリカ依存のアメリカ模倣の経営から脱出して，世界の模範となる経営方式を展開する時期が到
来した。それを開拓していくのは，それを期待できるのは，これからの管理者である。
　筆者は最近，東陶機器の工場を視察し，杉原社長の経営方針を直接伺う機会に恵まれた。社長就任
5年目であるが，出身は技術屋さんである。この会社が，現在陶器より水栓金具の売上げが高い割合
いを占めることによって，事業の多角化成長を実現した立役者こそ，杉原社長である。変化社会に生
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　一125一
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きる戦略のマネジメントを実現されていることは既に論じてきたことでわかる。筆者が感心したこと
はほかにある。そのひとつは，安定成長をはかる「企業経営基本式」
　　　　　　　　　　　　　　　M・K・（　　　11十　　N）（、1，）
　〔M一自己資本比率，K一総資本回転率，　L一売上高留保利益率，　N一売上高年成長率，　P一株式資
本比率〕
　（「エコノミスト」昭和46年新年号および3月号参照）を発案されたこと，もうひとつは，「人間尊
重」の信念を着々と経営に実現されていることである。
　「人間尊重」を口で唱える経営者は多い。けれども，独自で実行に移す経営者は少ない。同社長は，
「人間が人間を管理するとはおこがましい，労務管理はいけない」「マルクスの労働価値論は現代社
会には通用しない」という信念である。ところが現実の経営をみると，遅刻や早退で減給しているし，
従業員の給与は労務費でコストとして扱われている。これでは，労働力を時間で売買しているわけだ
し，物と同じ扱いになっている。そこで，社長の信念を実現すべく，遅刻や早退による減給は撤廃し
た。また，コストは材料費や経費だけにして，従業員の給与は利益のうちに含めた。すなわち，従業
員は労働力出資による受益者として，利益から給与と賞与の配分を受けるというわけである。現在，
同社の利益配分は，従業員の給与総額60％，内部保留20％，配当5％，税金15％という割合だそうで
ある。
　1970年代は「人間回復」「人間尊重」の経営時代と叫ばれている。この「人間尊重」の経営と変化社
会に生きる「戦略のマネジメント」とは矛盾対立するだろうか。「戦略のマネジメント」を企業利潤
の獲得という一元的目標で展開するならば当然対立する。しかし，従業員の「生きがい」を考慮しな
ければ人事管理が展開できないだろうし，公害問題や消費者運動を回避し，さらに1株株主運動を無
視して，資本の論理だけで企業の自律的行動を展開することはできないだろう。企業経営の目標は
「利潤追求」という一元的なものではなく，「社会的責任」や「人間尊重」という多元的なものとなる。
多元化すると同時に，「社会溜責任」や「人間尊重」という目標を優先する経営環境に変わってくる。
多元的目標をすすんで承認し，その間のアンタゴニスティックな関係を調整して，企業の存続をはか
るというマネジメントを展開することも，変化に適応する「戦略のマネジメント」である。ただ現状
では，「利潤追求」以外の目標を周囲の事情で止むなく考慮せざるを得ないという経営姿勢で臨んで
いる企業が多い。
　東陶機器の場合のように・「人間を尊重」する信念を経営者がすすんで経営政策に具体化する例は
極めて少ない。しかし・これからは，経営側がすすんで，こ5した態度をとっていく必要がある。そ
れを推進するのは，次代の経営を担なう現在の管理者ではないだろうか。その点，現代の管理者は，
新しい経営理念の確立に挑戦していくべきである。換言すれば，「能率のマネジメント」を脱出して
「戦略のマネジメント」の担い手となり，それを超えて，従業員からも，社会からも信嶺されるリー
ダーシップの保持者に転身・成長していくことが期待されるのである。
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Middle　Management　and　Dynamic　Organization　in　Japan
Seiichi　Fujiyoshi
　　　In　the　current　society　the　changing－speed　is　awful．　Management　environments．have　been
continuously　changing　because　of　variab韮e　factors　such　as　innovation，　changes　of　industr三al　structure，
changes　of玉ntemational　relations，　changes　in　labor　market　and　so　on．
　　　Management　of　the丘rms　becomes　di缶cult　to　secure　its　survival　and　growth　by　means　of　mass・
producing　same　kind　of　goods　through　same　production　method－through　scale・expansion　method．
　　　It’li　be　necessary　to　take　the　strategies　such　as　developing　new　products，　diversifying　the　products，
developing　a　growing　business，　and　withdrawing　out　of　the　declining　business．
　　　Under　such　backgrounds，　how　to　manage　the　firm　also　changes．　That　is，　it　changes　from
“e缶ciency－oriented”management　to“adaptable．to．changes”and“strategy－oriented”management．
　　　Therefore“management”concept　has　been　modi丘ed，　which　dated　from　H．　Fayol，　Management
functions　based　on　classical　management　concept　made　such　functions　as　planning，　organlzing，　directing，
and　controlling　key，　At　present，　such　functions　as　innovating，　creating，　motlvating，　and　decision・maklng
are　added　besides．　Of　course，　Decision－Making　Theory　School　also，　has　started　which　originated　from
C．1．Barnard　and　H，　A，　Simon．
　　　Middle　management　in　the　Japanese丘rms　has　contributed　to　growth　of　the　Japanese　ones
immensely．　However，　abilities　which　were　needed　to　management　in　1960’s　become　different　from
ones　in　1970’s．　Judging　from　the　data　of　a　research　on　the　actual　conditions，　abilities　such　as
κcomprehending　changes”，‘‘deciding”　and　‘‘planning”　are　emphasized，　and　‘‘special　technical
ability‘‘that　one　could　cope　with　new　business　becomes　to　be　required　as　one　of　the　managers’
abilities．
　　　The　firms　need“strategy　management”，　coping　with　changes　stemmed　from　the　changing－society，
Management　also　needs　abilities　that　one　could　cope　with　these　changes．　The　firm，　however，　is　not
managed　by　a　person，　but　by　organizations．　Then　the　problems　occur；how　should　be　the　organizations
managed　successfully？
　　　First，　it　is　the　problem　to　develop　activities　of　the　organizations　smoothly，　having　the　persons
concerned　participate　ln　decision・making　as　far　as　possible．　This　results　in　having　the　participants
increase‘‘loyality　to　the　organization”and‘‘wlllingness　to　contribute’㌔
　　　Secondly，　the　existing　organizations　have　sectionalism，　are　pyramid　shape，　and　become　inHexible
ones　which　could　not　cope　with　changes　quickly．　The　problem　is　to　dynamize　these　organizations．
Accordlng豆y　the丘rm　abolish“section　system”，　and　adopt　project　team　system　increasingly．
　　　It　is　said　that　management　in　1970’s　should　orient　to“human　respect”．
　　　Alienation　phenomena　in　the　organizations，　in　reality，　occur，　even　according　to　the　research．
　　　They　are　meaninglessness　to　the　lob，　isolation　from　objectives，　and　powerlessness　within　the
organizations　and　so　on．
　　　It　is　necessary　to　dissolve　these　“alienation　feeling”by　means　of　devising　composition　and
operation　of　worK　organlzations，　The　duty　is　placed　on　midd［e　managemenし
　　　Prof．　P．　Nehemkis，　University　of　California，　Los　Angeles，　compared　Japanese　management　with
American　one，　and　pointed　out　as　follows．
　　　　If　the　distinction　between　the　Japanese　and　Ameridan　corporations　can　be　slmpli丘ed，　it　could　be
said　that　the　former　is　a　human　community，　whereas　the　latter　is　essentially　an　economic　organization．
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　　　Among　American　top　businessmen，　even　the　following　words　are　used，　in　their　business　greetings，
You　gave　me“Giri”．　This　is　my‘‘On”．
　　　The　management　method　which　respects　humaneness，　and　operating　collectively　in　bus三ness；it　is
current　Americans　who　are　fascinated　by　it　immensely．　They　seem　to　seek　for　a　source　of　organi．
zation　vitality　in　what　Japanese　begins　to　forget，　or　neglects．
　　　At　international　age，　it　is　also　a　innovator　in　a　new　sence　who　rediscover　the　merits　of　Japanese
management　from　internationa！standpoint，　and　redevelop　it．
、
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